





























ten	 kirchlicher	 Arbeitgeber	 verknüpft.	 Der	 Artikel	 formuliert	 erste	 Thesen	 und	 Empfehlungen	 für	
Diversity	Management	beim	kirchlichen	Arbeitgeber.	






Diversity	 Management	 geht	 in	 seinen	 Anfängen	 auf	 die	 US-amerikanische	 „Grass-
roots-Bewegung“	 in	 den	 1960er-Jahren	 zurück.	 Diese	 Bürgerrechtsbewegung	 sowie	
die	 Frauenbewegung	 setzten	 sich	 in	 den	 USA	 für	 Gleichberechtigung	 in	 Arbeit	 und	
Gesellschaft	ein.1	In	langwierigen	Verhandlungen	über	den	Rechtsweg	wurde	sukzes-
sive	die	Rassentrennung	an	Schulen	und	Hochschulen	aufgehoben.2	






mit	dunkler	Hautfarbe	 ist	 in	der	Regel	 sowohl	Diskriminierungen	aufgrund	 ihres	Ge-
schlechts	 als	 auch	 ihrer	Hautfarbe	ausgesetzt	und	kann	nicht	 selten	berichten,	dass	
sich	Beleidigungen	auf	der	Straße	auf	eine	Kombination	beider	Merkmale	beziehen.	
																																								 										






















von	Minoritäten	 in	 Arbeitszusammenhängen,	 an	 Schulen	 und	 Universitäten	 heraus	






und	 zwar	als	 „kaufkräftige	 Zielgruppen“10.	Was	heute	 in	 vielen	Köpfen	mit	Diversity	
Management	 verbunden	 ist,	 ist	 die	 Idee,	Mitglieder	 einer	Minderheit	 im	Unterneh-
men	z.	B.	im	Marketing	oder	Produktentwicklung	zu	beschäftigen,	um	die	Kaufbereit-






























stand	eine	demografische	Anpassung	 in	der	 jeweiligen	 Institution:	 Schwarze	 Frauen	
wurden	an	Universitäten	sichtbar	und	bildeten	so	in	Ansätzen	ab,	wie	das	tatsächliche	









(Hg.),	 Chancengleichheit	 durch	 Personalpolitik.	 Gleichstellung	 von	 Frauen	 und	 Männern	 in	
Unternehmen	 und	 Verwaltungen.	 Rechtliche	 Regelungen	 –	 Problemanalysen	 –	 Lösungen,	
Wiesbaden	2004,	50.	
12		 Ähnliche	Entwicklungen	lassen	sich	z.	B.	auch	in	der	deutschsprachigen	Pädagogik	beschreiben,	die	
in	 den	 1960er-Jahren	 u.	a.	 laut	 Paul	 Mecheril	 von	 „Assimilationismus“	 geprägt	 war.	 Vgl.	 Paul	
Mecheril,	Weder	differenzblind	noch	differenzfixiert.	Für	einen	reflexiven	und	kontextspezifischen	
Gebrauch	 von	 Begriffen.	 In:	 Reader	 zum	 Fachgespräch	 „Rassismus	 bildet“.	 Bildungsperspektiven	















nutzen.	 Frauen	 beschreiben	 bis	 heute,	 dass	 ihnen	 Netzwerke	 und	 Seilschaften	 ver-
schlossen	bleiben.15	
Die	zweite	Schwäche	des	Ansatzes	liegt	in	einem	„erhöhten	Assimilationsdruck“16,	aus	
dem	 resultiert,	 dass	 etwa	 Frauen	 in	 gehobenen	 Führungspositionen	häufig	wie	 ihre	
männlichen	 Kollegen	 agieren,	 um	 sich	 der	 vermeintlichen	 bzw.	 unbewussten	 Norm	
anzupassen:	 „Männern	 wird	 mehr	 berufliche	 Kompetenz	 unterstellt,	 vor	 allem	 bei	
Führungsaufgaben.	Unser	Arbeitsmarkt	ist	nach	wie	vor	auf	einen	Normarbeitnehmer	
zugeschnitten,	der	männlich,	um	die	40	Jahre	alt	und	Vollzeit	präsent	ist.“17	Christine	
Haderthauer	 beschreibt	 im	 Zitat	 zwar	 den	 deutschen	 Arbeitsmarkt,	 allerdings	 kann	
angenommen	 werden,	 dass	 es	 auch	 auf	 dem	 US-amerikanischen	 und	 anderen	 Ar-



























Die	 große	 Schwäche	 dieses	 Ansatzes	 ist	 eine	 schablonenhafte	 und	 stereotype	 Sicht	




de	diversifizieren,	 sondern	auch	–	wie	 jede	ethnische	Gruppe	–	durch	 viele	weitere	
Diversitätsaspekte	wie	 z.	B.	Bildungsgrad,	 Interessen	oder	 Familienstand.	Der	Ansatz	
reduziert	also	die	Komplexität	und	Diversität	jedes	Individuums	auf	nur	eine	Facette.	
Die	Stärke	des	Ansatzes	liegt	wie	beim	„Fairness	&	Discrimination“-Ansatz	darin,	dass	
Angehörige	 von	Minderheiten	 in	 Positionen	 im	 Unternehmen	 kommen,	 die	 vorher	
häufig	Mehrheitsangehörigen	vorbehalten	waren.	Das	trägt	zur	Motivation	der	Min-










siv,	 da	 er	 sich	 nicht	 nur	 auf	 ein	 diversitätsorientiertes	 Personalrecruiting	 und	 -




und	 kulturellen	 Bezügen	 einbringen	 können	 und	 ein	 bewusster	 und	 konstruktiver	


















Bei	 der	 Betrachtung	 der	 Paradigmen	 zeigt	 sich,	 dass	 Diversity	 Management	 in	 der	
heutigen	heterogenen	Gesellschaft	und	einem	fachkräftearmen	Arbeitsmarkt	ein	loh-
nender,	aber	anspruchsvoller	Prozess	für	Organisationen	ist.	
Eine	 nachhaltige	 und	 erfolgssteigernde	 Implementierung	 eines	 adäquaten	 Diversity	
Managements	 kann	dann	 gelingen,	wenn	Unterschiedlichkeit	 bewusst	 auf	 drei	 Ebe-







Die	 interpersonelle	Ebene	 zeichnet	 sich	dadurch	aus,	dass	die	Zusammenarbeit	und	
das	Miteinander	von	gegenseitigem	Respekt	geprägt	sind	und	die	vielfältigen	Potenzi-
ale	 der	 heterogenen	Mitarbeitendenschaft	 gleichwertig	 behandelt	 und	 für	 die	 Ziele	
des	Unternehmens	genutzt	werden.23	


















Bei	 der	 Entwicklung	 eines	 Diversity	 Managements	 ist	 deswegen	 eine	 reflektierte	
Kombination	 aus	 Affirmation	 von	 Individualität	 und	 Stärkung	 einer	 gemeinsamen	
Identität	für	jede	Organisation	sinnvoll.	Denn	Individualität	und	Offenheit	in	alle	Rich-
tungen	kann	Menschen	zutiefst	verunsichern.	
Diversity	Management	 ist	 dann	 erfolgreich,	wenn	 es	 in	 allen	 Bereichen	 und	Hierar-





















25	 Extreme	 Parteien	 oder	 religiös-fundamentalistische	 Gruppierungen	 bieten	 eine	
Komplexitätreduktion	an,	die	 für	manche	Menschen	attraktiv	 sind.	Dies	geschieht	u.	a.	durch	ein	




























































Führungspositionen	 ergriffen.	 So	 hat	 etwa	 die	 Deutsche	 Bischofskonferenz	
das	bundesweite	Mentoringprogramm	„Kirche	im	Mentoring.	Frauen	steigen	
auf“	gemeinsam	mit	dem	Hildegardis-Verein	ins	Leben	gerufen.32	
3. 		Weniger	 prominent,	 aber	 lang	 etabliert	 ist	 der	 Einsatz	 von	Menschen	 mit	
eingeschränkten	 physischen	 oder	 psychischen	 Fähigkeiten.	 Viele	 kirchliche	
Einrichtungen	und	Verwaltungen	 liegen	häufig	beim	Einsatz	 von	Menschen	
mit	 Schwerbehinderung	 über	 dem	 gesetzlich	 vorgeschriebenen	 Prozent-




heben,	 die	 z.T.	 Vorstandsposten	 nur	 geschlechterparitätisch	 besetzen	 und	
notfalls	 Posten	 eher	 unbesetzt	 lassen	 als	 geschlechtshomogene	 Vorstände	







prägen.“	 http://zukunftsbild.bistum-essen.de/das-zukunftsbild/vielfaeltig/	 (abgerufen	 am	 29.	
8.	2017).		
32		 http://www.kirche-im-mentoring.de/	(abgerufen	am	29.	8.	2017).	
33		 SGB	 9.	 §	 71	 (1)	 Private	 und	 öffentliche	 Arbeitgeber	 (Arbeitgeber)	 mit	 jahresdurchschnittlich	
monatlich	mindestens	20	Arbeitsplätzen	 im	Sinne	des	§	73	haben	auf	wenigstens	5	Prozent	der	







rung	 und	 der	 Charismenorientierung	 entstanden.	 Bei	 diesem	 Paradigmen-
wechsel	geht	es	darum,	Talente	und	Geistesgaben	von	Menschen	zu	entde-
cken	und	die	Menschen	 (Hauptberufliche	wie	Ehrenamtliche)	zu	bestärken,	

















gearbeitet	werden.	 Es	 ist	 nicht	 erfolgsversprechend,	 einzelne	 Förderprogramme	 für	







35		 Kathrin	 Speckenheuer	 und	 Theresa	 Reinke	 sprechen	 von	 fünf	 Kompetenzen,	 die	 hauptamtliche	
SeelsorgerInnen	 in	 der	 Zusammenarbeit	 mit	 Ehrenamtlichen	 heute	 brauchen:	 Professions-,	
Leitungs-,	 Engagementmanagement-,	 Charismenentdeckungs-	 und	 Diversitätskompetenzen.	 Vgl.	
Kathrin	Speckenheuer	–	Theresa	Reinke,	Charismen	entdecken	–	Partizipation	 fördern.	Wie	wird	











onen	 erfreulicherweise	 steigt,	 es	 gleichzeitig	 aber	 kein	 besonderes	 Recruiting	 für	
nicht-herkunftsdeutsche	 BewerberInnen	 gibt.	 Da	 das	 Bistum	 Essen	 aber	 zu	 einem	
steigenden	 Anteil	 aus	 Menschen	 besteht,	 die	 selbst	 oder	 deren	 Eltern/Großeltern	





Anders	 als	 in	 Diagrammen	 des	Diversity	Managements	 für	Unternehmen	 spielen	 in	
einem	zu	entwickelnden	Diversity	Management	in	der	Kirche	religiöse	Faktoren	eine	
große	Rolle.	Das	 Stichwort	 „vielfältig“	 im	 Zukunftsbild	 des	 Bistums	 Essen	 formuliert	
z.	B.	nicht	nur,	dass	Frauen	in	Fach-	und	Führungspositionen	gefördert	werden	sollen.	
Es	enthält	außerdem	den	Willen,	sich	für	unterschiedlich	Glaubende	zu	öffnen	(weni-
ger	 Engagierte,	 „Fernstehende).	 Das	 Bistum	will	 verschiedene	 Kirchorte	 entwickeln,	
um	 den	 verschiedenen	 Ästhetiken	 und	Glaubenszugängen	 Rechnung	 zu	 tragen.	 Die	
Diözese	versucht	unter	dem	Stichwort	„vielfältig“	außerdem	die	Qualität	von	Kasuali-
en	 zu	 erhöhen	 sowie	 die	 „Kultur	 der	 Achtung	 und	 Toleranz	 für	 die	 [verschiedenen,	
R.	L.-K.]	 Ausdrucksweisen	 des	 Glaubens,	 Frömmigkeitsstile	 und	 persönliche	 Lebens-
formen“36	zu	verbessern.	
4.3.3	Ein	kirchliches	Diversity	Management	benutzt	eigene	Begriffe	
Die	 Lektüre	 von	 Aufsätzen	 und	Handlungsempfehlungen	 zur	 Charismenorientierung	
bei	 der	 Engagementförderung	 und	 Personalentwicklung	macht	 deutlich:	 Die	 Kirche	
und	 die	 Theologie	 sind	 reich	 an	 diversitätssensiblen	 Perspektiven.	 Diversitätsförde-


















des	 Tendenzbetriebes	 und	 auf	 die	 theologischen	bzw.	 kirchenrechtlichen	Besonder-
heiten	 eines	 kirchlichen	Arbeitgebers	 verwiesen.	 In	 den	 Führungsprinzipien	des	Bis-
tums	Essen	ist	dies	so	beschrieben:	
„Führung	 in	 der	 Kirche	 versteht	 die	 Besonderheit	 einer	 religiösen	 Organisation.	 Sie	
unterliegt	den	Regeln	und	Mustern	einer	herkömmlichen	Organisation.	Sie	wird	aber	




Kirchliche	 Arbeitgeber	 unterscheiden	 sich	 untereinander	 stark.	 Nicht	 nur	 zwischen	
den	spirituellen	Ausrichtungen,	sondern	auch	in	politischer	Hinsicht	kann	es	kein	ho-
mogenes	Diversity	Management	 für	 alle	 kirchlichen	Arbeitgeber	 geben.	 Ein	 Caritas-
verband	oder	ein	evangelisches	Krankenhaus	werden	ein	anderes	Diversity	Manage-
ment	 entwickeln	 als	manches	 Erzbischöfliche	 Generalvikariat,	 das	 in	 der	 Besetzung	
möglicherweise	 stärker	 auf	 die	 katholische	 Konfession	 oder	 die	 Priesterweihe	 der	
KandidatInnen	achtet.	





38		 Führungsverständnis	 und	 Führungsprinzipien	 im	 Bischöflichen	 Generalvikariat	 und	 den	
angeschlossenen	Einrichtungen,	Essen	2016.	
„Wer	zu	allen	Seiten	offen	ist	...“	 		 141	
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